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This chapter will give a brief background introduction and discuss the problem. A purpose of the 

















































































2 Research approach 
In the following chapter the overall research approach will be described, as well as further 
developing the motivations and explanations as why these methods and organization were chosen.
 




































3 Empirical methods 
This chapter will describe and explain the chosen methods in which the three different types of data 
are gathered: Annual reports, the 2010 master thesis and semi-structured interviews conducted at 
Nordea today.
 














































































4 Empirical discussion 
An empirical discussion will be presented below concerning problems, limitations and advantages of 
the chosen methods and sources: Annual reports, the master thesis, articles and interviews.
 



















































5 Theoretical framework 
In this chapter, the theoretical framework that outlines this study will be presented and given a 
thorough description, thus allowing the reader to understand the overall perspective in which this 
study makes its point of departure. Starting with Lean itself, continuing with Translation theory and 
last, but not least, Virus theory. Lean theory is used in the effort of identifying Lean-specific 

























































































































































































































































































































































































































































































































5.3.10 Viral Features and Corresponding Idea-Handling Processes  
Salient Virus Features Corresponding Organizational Idea-Handling Processes  
(​mi = management idea​) 
Infectiousness 1. ​Adoption​: The formal decision in an organization to adopt a mi. 
Immunity 2. ​Non-adoption​: The more or less deliberate organizational 
decision not to adopt a mi. 
3. ​Isolation​: A formally adopted but not implemented mi residing 
in units often at an organization’s top level (e.g. in some actors’ 
memories, in documents, etc.), and decoupled from organizational 
practices. 
4. ​Expiry​: The gradual evaporation of a formally adopted mi, often 
without any formal decision to quit. 
5. ​Rejection​: The decision to stop using an adopted mi with 
reference to experiential learning, (e.g. unsatisfactory results, 
and/or incompatibility, i.e. that it has proven not to fit in with 
institutional norms, logics and complex practices). 
Replication 6. ​Entrenchment​: The transformation of a mi into practice (i.e. it is 
anchored in organizational structures, routines and daily activities) 
in such a way that certain intended effects are reproduced.  
Incubation 7. ​Maturation​: When a mi lingers in an organization, often for a 
long time, before materializing, leading to a gradual, slow-phased 
transformation of the idea into practice. 
Mutation 8. ​Translation​: The more or less deliberate transformation of 
practices and ideas that take place when they are transferred and 
attempts are made to implement them. 
Dormancy 9. ​Inactivation​: Organizational activities related to an adopted mi 
either decrease or are discontinued. 
10. ​Reactivation​: An adopted but dormant mi is ‘turned on’ again 
and organizational activities connected to the idea increase. 
Røvik (2011, p. 646) 
32 
6 Empirical findings 
This chapter will present the empirical findings from the three different sources that forms the 
foundation in which this study will base its analysis on. Starting with a chronological depiction of the 
Lean development within the annual reports, continuing with two articles written on Lean in 
Nordea, followed by the 2010 master thesis and ending with the empirical findings in Nordea today.
 
6.1 Annual reports 




























































































































































































































































































































































































































































































































































7 Analysis: Virus theory 
In this chapter the theoretical frameworks will be applied to the empirical data and analyzed in the 
light of both Virus and Translation theory and the six viral features, in order to better understand 
and explain the implementation development and subsequent decline of Lean within Nordea.  
 
Note: References expressed as only “Manager Nr.” are the respondents of Nordea today, managers 
from the 2010 thesis will be cited with appropriate references specified.
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Appendix 
Manager 1 
Introduction and Lean work in Nordea 
Hur länge har du arbetat inom Nordea? 
Jag har jobbat inom Nordea sedan 2012. 
Har du erfarenhet av Lean arbete inom Nordea? 
Kontorschefen innan jag började arbetade mycket med Lean som jag förstått. Lean arbetet är 
kanske inte på kontorsnivå idag. Vi har ju istället arbetat med något som kallas för Lean tavla, 
och där har det egentligen handlat om att strukturera sina möten, att ha snabba korta möten 
med en bra struktur på en tavla inför hela kontoret. Så det enda Lean vi har jobbat med är i 
mötesstrukturen. 
Arbetar ni med Lean på Nordea idag? 
Det beror lite på om du menar banken i stort, för på kontoret som det ser ut här idag så är 
Lean inget som vi använder, eller tänker på. Lean användes ju mycket mer förut i 
organisationen. Då hade man ju Lean möten på morgonen vid en whiteboardtavla med alla på 
kontoret. Men det försvann ju sen. 
Även om vi pratar om Lean tavlor och Lean möten så är det det enda som, om vi kommer ner 
på kontor, som heter Lean, där vi använder det ordet. Sen att det används i processer och att 
saker ska höra samman, det är klart att det har sin bakgrund i Lean men det är inget som vi 
pratar om. Lean var ju då att man skulle stå vid den där tavlan med de där olika processerna 
och “när ska det vara gjort” och “vem ska göra det”. Det var det som var Lean för oss. 
● Finns tavlan kvar? 
Ja men inte på samma sätt, vi har helt andra saker på den nu, men tavlan hänger kvar 
[skratt].  
● Vad för saker? 
Bilder och andra roliga saker som kanske inte är så relaterade till Lean direkt. 
Varför används Lean inte längre? 
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Det slutade användas tror jag. Vi ute på kontoren kommer inte i kontakt med det, men det är 
klart att alla stora företag jobbar med Lean i sina processer, men de processerna ligger så långt 
ifrån vår vardag. Därför vet jag inte om det ger er så mycket att prata om kontor, när det 
egentligen hade behövs gå lite längre upp. 
● Hur av­vecklades arbetet, på vems initiativ? 
Det kan jag inte svara på, man slutade nog helt enkelt använda det. 
● Slutade man använda processerna eller begreppen? 
Jag tror att begreppen försvann men sen har det blivit en del av ens vardag, hur man 
tänker i att försöka optimera tiden i sin kalenderstruktur men jag tror att det är just 
ordet som inte används. Men det är klart att man försöker vara strukturerad och skala 
bort.  
Där tycker jag att vi ligger i framkant jämfört med konkurrenterna, att det är modernt. 
Är man rådgivare vill man jobba med rådgivning, man vill träffa kunder, vi ska inte 
sitta och göra annat och där tycker jag att banken har varit fantastisk på att lyfta bort, 
att få bort det som inte handlar om kunden har varit extremt centralt. 
 
På vilket sätt utbildades den enskilde anställda i Lean­processer och företagskultur? 
Det låg nog mer på varje kontorschef att göra det. Det handlade nog mer om att sätta 
målsättningar och få alla att förstå vart vi är påväg och vad är viktigt just nu, jag tror att det 
mer handlade om att samla sitt kontor kring lättförståelig struktur. Det var också i samband 
med det som man öppnade upp och började sitta i treklövrar istället för enskilda rum. Efter det 
försvann ju det uttalade Lean.  
Varför tror du att Lean inte längre är en del av arbetet inom Nordea? 
Jag tror att det används på högre nivå. De beslut som tas får inte vi veta om “det här kommer 
från ett Lean tänk”. När produkten kommer ut är det paketerat och klart. Någonstans på vägen 
kan jag tänka mig att den termen har filtrerats bort.  
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Organizational change 
Hur har organisationen förändrats de senaste fem åren? Ge exempel på några aspekter i 
arbetet som har förändrats. 
Det har blivit mer och mer att man kan skicka iväg allting och vi gör i stort sett ingen 
administration alls själva. Tidigare om man var man placeringsrådgivare fick man själv sitta 
och placera in fonder, vi gör ingenting sånt nu, vi har ett toppensystem så det rullar bara iväg 
och så gör någon annan det. Det är extremt uppstyrt så de att som ska träffa kunder har fokus 
på att träffa kunder. 
Hur central är kunden i arbetet på Nordea? 
Extremt central, mycket av vår målstyrning handlar om hur effektiva rådgivarna är med sin 
tid, alltså hur stor del av din dag träffar du faktiskt kunder. Det finns extremt höga krav på hur 
många kundmöten du ska ha och hur effektiv du är i det. Till exempel är ju en av Nordeas 
värderingar är “It’s all about people”. 
● Finns det andra värderingar? 
Vi har tre värderingar som ska genomsyra allt vi gör: “One Nordea Team”, “Great 
customer experience” och “It’s all about people”. Att vi jobbar tillsammans mot våra 
kunder. 
 
Hur jobbar ni idag med förbättringsåtgärder i det löpande arbetet? Hur centralt är det att 
förbättra processer i arbetet? 
Det är extremt centralt. Vi är väldigt styrda i de arbetsprocesser som finns i hur vi tar in 
information, hur vi fattar kreditbeslut. Allt från vår kalenderstruktur är väldigt styrt centralt. 
● På vilka nivåer sker förbättringsåtgärderna? 
Det är väldigt uppifrån och ner. Sen får man väl tycka att det uppmuntras att man 
kommer med förbättringsförslag, det tycker jag absolut. Men det är inget som 
initieras, förändringarna nerifrån, det är väldigt centralt styrt.  
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Vad anser ni att resursslöseri innebär i det dagliga arbetet? 
Hur menar du? Det är inte ett begrepp som vi använder direkt. 
 
Manager 2 
Introduction and Lean work in Nordea 
Hur länge har du jobbat inom Nordea? 
Sedan 2001. Jag har jobbat på det här kontoret i tre år.  
Har du erfarenhet av Lean­arbete inom Nordea? 
Ja, jag jobbade som rådgivare när man tog fram Lean­konceptet, då jobbade i halmstad på det 
kontoret där och var med när man tog fram konceptet och satte upp Lean­tavlan och införde 
“Lean­möten” eller “tavel­möten”. Sedan har jag varit med när vi har förändrat det här och 
när vi har tagit bort det. Eller ja, vi har ju en form av tavelmöten idag men det är ju långt ifrån 
vad vi kallade Lean­möten som det var från början med viss struktur och sådär.  
Hur såg det Lean­arbetet ut? 
Jag kommer inte ihåg exakt hur det kom sig när vi införde det, men vi fick höra att vi skulle 
jobba med Lean och man hade Lean­ambassadörer som man hade en på varje kontor som var 
ansvarig och så hade vi folk som kom och utbildade oss i varför har man Lean och vad ska det 
vara bra för. 
Man utformade Lean för Nordea som var uppdelad i tre delar. Från början hade vi egentligen 
bara ett månadsmöte på kontoret och man ville få till mer struktur i hur vi hade möten och hur 
blir vi mer effektiva. Så vi hade ju Lean­möte en 5­15 minuter varje morgon vid en sån 
whiteboard­tavla som man hade stripat up enligt Lean­modellen. Där följdes framförallt 
aktivitet, säljresultat och problem som skulle lösas. Jag tyckte det var jättebra, man lyfte upp 
mycket av de problemen som man gick och funderade på och man satte en åtgärdsplan och 
vem som var ansvarig och när det skulle vara klart. Och så sedan bockade av och följde upp 
och hur låg man till och sådär. Men sen när vi hade löst de problemen som egentligen var, då 
blev det mer och mer ett säljuppföljningsmöte; hur ligger vi till i dom här och dom här målen 
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och man bytte kanske ut att den här problemlösningen istället blev hur mycket möten har du 
bokat och inte bokat hur många produkter har du sålt och sådär. Så att själva syftet med tavlan 
och strukturen försvann ju lite när vi tyckte att vi hade löst de problemen som vi hade. 
Hur lång var den här perioden skulle du uppskatta? 
När det infördes då jag var rådgivare så jobbade jag med det i två år på privatsidan sen när jag 
gick över till företag så var det hela tiden, och där var det än mer aktuellt eftersom det är mer 
komplicerat och det är fler avdelningar som är inblandade. Så där jobbade vi med det i ett och 
ett halvt år, och där jobbade vi väldigt mycket med Lean. Om vi räknar bakåt i tiden så var 
detta 2005 till 2009, sedan blev jag rådgivare i Mölndal och då jobbade vi med det i säg ett år. 
Så att det är fram till 2010 skulle jag gissa att vi höll på med det innan vi började att “montera 
ner”. 
Arbetar ni med Lean på Nordea idag? 
Inte uttalat Lean, alltså själva konceptet. Många jobbar med tavelmöten, vi har mer utformat 
våra tavelmöten att vi kör en avstämning kring hur är arbetssituationen, läget, statusen i 
gruppen, arbetsbördan osv. I år har det varit bättre men några år var den väldigt ansträngd, 
och då hade vi det mer för att följa upp att “är du grön i din vardag eller är du gul eller röd”, 
och vad behöver vi åtgärda och hur kan vi hjälpa varandra? Så att på så sätt har man ju lite av 
arbetssättet kvar, men det är ju för att ​vi​ har valt att göra det på det sättet. 
Bortsätt från tavlan, är det något annat som du skulle säga är Lean­arbete idag? 
Ja, speciellt nu när vi gör en omorganisation och så. Lean jobbar man väl med och tanken med 
det är väl att åtgärda problem och effektivisera via strömlinjeformande, så självklart jobbar vi 
ju med det, men inte i Lean­form. Men självklart jobbar man med effektivisering, och det är 
väl tanken med Lean från början, att man ska lyfta problem. 
Var beslutades det att Lean skulle fasas ut? 
Det blev nog bara så, men jag tror att man pratade om det sen, eller, man ​slutade​ prata om det 
centralt. Jag tror aldrig att det kom så att “nu slutar vi med Lean”, utan det var mer att nu 
följer vi inte upp det längre och då slutar man kanske att arbeta med det. 
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Vad hände med Lean? 
Krasst så var det väl att Lean rann ut i sanden, för att ledningen slutade prata om det kan jag 
nog säga. Men framförallt är det ju så att det man mäter och det som följs, det är det som görs 
också. 
Sen, ska vi sälja försäkringar ja då måste vi ju följa det, jag kan inte bara säga till någon att 
“sälj försäkringar” 
Hur såg det ut på kontorsnivå när man slutade prata om Lean? 
Som sagt, Lean för oss var mycket tavlan och samlingen på mötet, och den formen har ju levt 
kvar, bara att man har, förmodligen ganska omedvetet, fasat ut Lean och börjat använda det 
här mötet till andra saker, och det har väl skett gradvis. Det var inget som beslutades uppifrån. 
Någonting som skedde är väl att vi hade vad man kallar en Branch Operating Model som man 
gick över till och det är ju 2010­11 där ledarskapet gick över till en annan form. Förut var man 
kontorschefen som hade hela kontoret och så hade man underchefer, det är nog mycket där 
Lean fasades ut också. Förut hade man en chef för säg 30 medarbetare också tre gruppchefer 
kanske, nu gjorde man om det så att det blev en kontorschef för varje område på kontoret. 
Service­kontor, privatkontor och företagskontor hade också en kontorschef på varje, och då 
bestämde varje chef själv hur ofta skulle man ha coachsamtal och uppföljningssamtal, hur ofta 
ska vi ha tavelmöten och hur ska man jobba med kundnoteringar, allt sånt. Det är nog en stor 
anledning till att Lean försvann. Cheferna var nog till 95% hämtade internt från kontoret, för 
det var ju så innan att man hade de här gruppcheferna och många av dom blev ju 
kontorschefer istället. 
Var Lean projektet inom Nordea ett misslyckande? 
Det tycker jag inte. Det passade då, och det kom en hel del gott ur det som lever kvar i andra 
former idag. T.ex. kontinuerliga gruppmorgonmöten, att man lyfter frågan och bestämmer 
ansvariga osv. 
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Organizational change 
Hur har organisationen i stort förändrats sedan man började med Lean? 
När jag började som rådgivare 2005 då var vi ordermottagande bank, man hade lite 
kampanjförsäljning och lite sådär men när en kund ringde och ville ha hjälp så var det att 
komma in och boka ett möte en timma för att ha hjälp med en överföring. Sen har det 
förändrats mer och mer till att vi skall vara en proaktiv bank, det måste finnas ett syfte med 
mötet som är mer affärsdrivet, och mer att man har blivit bredare i målsättningen och allt sånt. 
Förut var det att nu ska vi få in inlåning och utlåning, idag har vi det mycket bredare med, ja, 
allt ska med egentligen; försäkringar och sparande, juridik. Men framförallt, den stora 
processen har varit tempot i banken, hur mycket möten du ska ha och att framförallt att det 
ska vara proaktivitet. 
Lönsamhet är ju framförallt den stora anledningen till förändringen, och kundnöjdhet. 
Hur stor del hade Lean i den utveckligen? 
Ingen. 
Ingen? 
Nej. Lean var mer interna processer och att komma till rätta med saker och ting och att man 
diskuterade saker i ett bättre format. 
Hur jobbar ni idag med förbättringsåtgärder i det löpande arbetet? 
Idag får jag nog säga att det är lättare att saker rinner ut i sanden. Jag vet ju bara till exempel 
att vi har lite IT­tekniska problem med skärmar och sådant här. Det är ju en sån sak som man 
definitivt hade lyft upp på en sådan tavla. Nu är det ju att ​någon​ ska ringa och fixa detta och 
följa upp det att de kommer och sådär. Men det kanske rinner ut lite i sanden. Men i dag 
jobbar vi ju som så att vi har våra kontorsmöten där vi lyfter och diskuterar saker men nu tar 
man det lite mer “hipp som happ”. På så sätt var Lean bättre, där man verkligen lyfte och fick 
saker ner på pränt. 
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Har Lean­arbetet resulterat i några födelar idag? 
Ja, man har kommit närmare i coachingen och närmare i gruppen. Vi hade ett annat 
kontorsformat innan vilket också var en fördel med att man förde in Lean, man pratade mer. 
Förut hade alla sitt kontor, och då satt man och jobbade där och man sågs väl på lunchen 
liksom. Idag jobbar vi ju i öppna landskap och det har nog kommit lite ur Lean kan jag tänka 
mig. Förr var det var och en för sig, och kontorschefen satt på sitt kontor och så fick man gå 
in med kepsen i handen och be om hjälp, och så är det väl inte idag, men jag vet inte om vi 
har Lean att tacka för det eller om det är ett beslut man har tagit vid sidan om. 
Hur hanteras förbättringsförslag, på kontoret och centralt? 
Vi har ju våra kontorsmöten en gång i veckan och så har vi ju när vi samlas lite samling på 
morgonen varje morgon men just förbättringsförslagen de tar vi löpande och så utser man en 
ansvarig, sen är det ju upp till mig som chef att följa upp så att det verkligen blir gjort. Stora 
problem löser vi ju för det diskuterar vi ju varje morgon, men mindre grejer kan nog väldigt 
lätt rinna ut i sanden med allt annat som ska göras. Men omkring 10­15% av förslagen tar 
steget ut ur kontoret. 
Får ni någon feedback från högre upp i organisationen? 
Ja det får jag väl ändå säga för vi vänder oss till våra chefer och får en feedback att det har 
tagits hand om. Och de har ganska specifierade roller, någon ansvarig inom krediter, någon 
inom sparande så det får man ändå säga att det är väldigt lätt att veta vart man ska vända sig. 
Sen finns det ju enklare mindre problem och där får man väl mer feedback om att “vi har tagit 
emot det” men sen vet vi ju inte riktigt vad som händer med det. 
På vilka sätt utbildades anställda i Lean­processerna och företagskultur? 
Det gällde nog att vara med när det kom, just Lean, för då hade vi någon som var först 
Sverige ansvarig och sedan var det en regionansvarig som kom och utbildade oss och hade 
uppföljning och sedan utsågs någon på kontoret, varpå regionsansvarige och kontorsansvarige 
hade en dialog. Men, det var ju någon på kontoret som fick ansvar för det mesta och hade 
ansvaret att utbilda vidare om det kom nya. Men det var nog svårt att inte komma in i det 
eftersom det var varje dag. Men sen kanske man kunde ha förklarat varför gör vi det bättre. 
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● Finns det någon Lean­ansvarig kvar i Nordea idag? 
Nej. Det är upp till varje kontor hur och om de vill jobba med tavlan och 
förbättringsåtgärder och varje kontorschef. 
Vad anser du om Lean som koncept i banksektorn? 
Jag tycker att det är ett bra koncept under en viss period, för att få underliggande saker på 
pränt, lyfta saker och ha diskussion och sätta framförallt tidsplan och vem som är ansvarig för 
vad. Och Lean är ju en enkel form att lösa det i. Under en viss tid då, men ska man jobba 
länge med det så krävs det nog väldigt mycket jobb och engagemang. Men under säg 3­4 års 
tid tror jag det passar utmärkt att föra in dom koncepten. 
Vad tror du var motivet med Lean på lång sikt, fanns det någonsin en avsikt att skapa en 
bestående Lean­implementering? 
Nej det tror jag inte. Jag tror att man var under en förändringsprocess och att man behövde en 
förändring, och jag tror att man jobbar väldigt olika beroende på vilket kontor och så det var. 
Jag tror att man ville strömlinjeforma så att man lyfte och jobbade på ungefär samma sätt, 
med samma verktyg. Men jag tror att det var en femårsplan kanske, skulle jag gissa på., 
Hur uppfattades införandet av Lean av de anställda på kontoret? 
Eftersom man var väldigt trygg med att sitta i sina rum och så skulle man plötsligt samlas och 
diskutera och i grupp säga sina åsikter så tror jag att det tog emot i vissa. Banksektorn var ju 
ganska strikt och återhållsam, framförallt bland vissa personligheter, så att jag tror ju att 
många tyckte att det var jobbigt i början, men så är det nog lite i alla nya omorganisationer 
med förändring. Vissa tycker att det är fullt naturligt och vissa tycker att det är lite jobbigt, 
men det här var nog en utav de enklare sakerna som har införts. 
Hur ser era företagsvärderingar ut idag? 
Det är ju våra tre värderingar som vi lever efter; Great Customer Experience, It’s all about 
people och One Nordea Team. Jag använder det mycket i min coachning och i mina möten. 
Passar det inte in i någon av våra värderingar så får jag fråga mig om det ens är värt att ta upp. 
Så att jag försöker alltid styra in det i den värderingen som är, och det är väldigt enkelt oftast 
att göra det. Men där har vi ju också att man har ju lagt till en del under där som att man ska 
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ha koll på kostnader och intäkter, intjäning och sånt. Så det är inte bara att Great Customer 
Experience är att det ska vara att man kommer in och man dricker kaffe och kunden är nöjd 
utan det ska vara ett kostnads­ och intäktstänk också. Men just processer är väl att man 
försöker få in värderingarna i det vanliga arbetet. Lean har väl inte definierat vad Nordea är 
idag på något större sätt idag, kanske lite hur man jobbar på kontoren med arbetssätt och 
kultur, alltså hur man diskuterar och pratar om saker och sånt. Den kulturen har förändrats, 
men jag tror inte det har förändrat hur Nordea uppfattas utifrån eller hur man driver en bank 
eller så, men det kan nog ha kommit ut vissa kulturella skillnader utav detta. 
Skedde några större förändringar i organisationen innan man införde Lean? 
Nja, inte så stort tror jag. Bank i sig har ju blivit mer och mer komplicerat i och med 
lagstiftning och sånt, men just den perioden tror jag inte att det talades om några 
jätteförändringar, för vi hade ju jättegamla system och våran kontorschef hade suttit på 
samma stol i sjutton år och de berättade hur det var förr och det var ungefär på samma sätt. 
Nu skrattar vi ju bara åt hur vi jobbade då, men mycket har väl möjliggjorts med IT 
framförallt. 
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Introduction and Lean work in Nordea 
Hur länge har du arbetat inom Nordea? 
Jag har jobbat på Nordea sedan 2011. 
Har du erfarenhet av Lean arbete inom Nordea? 
När jag började på Nordea var det en del snack om Lean och man jobbade med det och så, 
men det är ingenting vi direkt jobbar med idag. Inte i någon större utsträckning vad jag kan 
säga iallafall. 
Arbetar ni med Lean på Nordea idag? 
Nej, inte längre, det fanns ju lite här när jag kom, men sen vet jag inte, det arbetet fasades 
kanske ut även om ett par saker finns kvar sedan dess möjligen. Sen kanske att man jobbar 
med det fortfarande på ledningsnivå eller inom andra delar av Nordea men det är inget jag vet 
något om, så för att besvara er fråga: nej det kan jag inte säga att vi gör, inte här. 
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Varför inte? 
Vi slutade använda det helt enkelt. Vissa saker finns fortfarande kvar, till exempel tavelmöten 
eller Lean tavlan, men inte på samma sätt som innan. Men själva arbetet med Lean finns väl 
egentligen inte kvar. 
 
● Hur av­vecklades arbetet, på vems initiativ? 
Det var nog egentligen inget uttalat initiativ som att man sa att nu måste ni göra på ett 
annat sätt utan som jag upplevde det så var man färdig med Lean på högre nivå och då 
var det ju så att vi också, på kontorsnivå, inte längre la något större fokus vid det. 
 
 
Varför tror du att Lean inte längre är en del av arbetet inom Nordea? 
Jag tror att det var något som man hade användning för då men som man ansåg hade gjort sitt 
jobb. Det fanns ju en struktur kring möten och hur man arbetade med tavlan. Det kan vara ett 
bra sätt att bygga strukturen på, i sina möten och hur man bygger dagen, men hur den används 
idag beslutas på kontoren själva. 
● Var Lean projektet ett misslyckande? 
Det tror jag inte. 
 
Vad anser du om Lean som koncept inom banksektorn? 
Jag tror att det kan vara bra som ett verktyg för att bygga processer och sätt man arbetar på. 
Att det kan vara ett bra sätt att visa vad som är viktigt, kunden då till exempel och att 
strukturera hur man arbetar med möten osv. 
Organizational change 
Hur har organisationen förändrats de senaste fem åren? 
Lean används väl inte på samma sätt längre och samtidigt så skedde en förändring på 
kontorsnivå då med att det blev mer öppet. Man öppnade upp kontoret så att, som vi gör idag, 
sitter tillsammans och inte i enskilda kontor vilket det ju var tidigare. Efter det har man 
fokuserat mer på att utveckla det arbetssätt vi har idag, mer fokus på kundmöten och hur de 
ser ut. Stort fokus ligger på kunden och mötet och att det ska drivas mer affärsinriktat, alltså 
att man ser “vad får vi ut av det här mötet” som bank. 
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● De senaste tio åren? 
Det blir ju svårt för mig att svara på eftersom jag inte jobbat här under den tiden, men 
hela branschen har väl ändrats till att bli mer platt, öppen kanske, och fokus på 
kundnöjdhet, kunna göra bättre säljmöten och så. 
● Ge exempel på några aspekter i arbetet som har förändrats. 
Tavlorna är ju kanske inte en så central del av hur man arbetar längre. Tidigare hade 
man ju tavelmöten varje morgon och det har vi ju inte längre, istället har vi mer 
generella möten för att känna på läget i kontoret. 
● Vad tror du är motiven till förändringen? 
Det är en anpassning tror jag, till hur vi arbetar idag. Eftersom det är Lean vi pratar om 
så tror jag att Lean hade haft sin funktion eftersom det inte längre var uppföljning på 
samma sätt. Det gör ju också att det som ​var ​Lean, om man säger, minskade med tiden 
och kanske fick andra funktioner. 
 
Hur central är kunden i arbetet på Nordea? 
Väldigt central, vi arbetar hela tiden mot vad kunden behöver och vad som är nytta för 
kunden. 
● Ge ett exempel på detta. 
Tidigare var det många arbetsuppgifter runt om kring, om man jobbade som rådgivare, 
som man inte gör i samma utsträckning idag. Idag skickar vi vidare sådana saker, 
pappersarbete och om man ska göra placeringar då eller liknande. Det ligger större 
fokus på kunden och mötena i arbetet än vad det kanske var tidigare, då blir ju också 
kunden centralare och de som arbetar med kunden har fått mer tid till rådgivning och 
försäljning mot våra kunder. 
 
Ser du några fördelar som uppstått ur Lean­arbetet? 
Jag tror säkert att man införde en hel del processer som gjorde att vi på kontoren kan lägga 
mer tid på våra kunder och så ser det ju fortfarande ut, vi som jobbar mot kund ska ju inte 
behöva lägga tid på att gå runt och skyffla papper och så utan vi ska ju fokusera på det som 
gör våra kunder nöjda och så att vi kan sälja rätt produkter och så, och det är ju kanske Lean 
då på ett sätt som finns kvar. 
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När du började på Nordea, fick du någon utbildning i Lean? 
Ja alltså vi hade ju tavelmöten ofta lärde man sig hur det fungerade och så, med att man följde 
sina resultat och sälj, och tog upp sånt som inte funkade och vem som var ansvarig för att 
följa upp att det gjordes. 
● Fick du någon formell utbildning inom Lean som koncept av Nordea? 
Nej utan jag fick veta när jag kom dit hur man jobbade med tavelmöten, sen hade 
Nordea haft Lean­ansvariga där några år tidigare men de var aldrig några jag stötte på. 
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